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Resumo: O princípio sobre gestão vem se alterando conforme novas teorias expressam 
percepções distintas e modernas. Hodiernamente este conceito tende a buscar a inovação e 
a flexibilidade, a partir das constatações de que os modelos burocráticos estão sendo 
substituídos por uma proposta de visão sistêmica das atividades. No contexto das 
universidades – instituições com foco no conhecimento – a necessidade de modernização 
se faz ainda maior. Desse modo, este estudo objetiva a verificação da percepção dos 
servidores com relação à gestão do Centro de Educação Superior do Norte do Estado do 
Rio Grande do Sul (CESNORS). Com caráter descritivo-exploratório, utilizou-se como 
estratégia o estudo de caso, com abordagem quantitativa e qualitativa. A pesquisa foi 
realizada com base nas seguintes estratégias: observação participante, aplicação de 
questionário e realização de entrevista. Os resultados demonstraram que o CESNORS 
possui uma gestão organizacional diferenciada, com aspectos favoráveis e importantes na 
atual conjuntura contemporânea. 
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THE MANAGEMENT OF UNIVERSITY ON THE OPTICS OF THE SERVANTS OF A 
DECENTRALIZED FEDERAL INSTITUTION 
 
Abstract: The principle of management has been changing as new theories express distinct 
and modern perceptions. Currently, this concept tends to seek innovation and flexibility, from 
the findings that the bureaucratic models are being replaced by a proposal of a systemic 
vision of the activities. In the context of universities – institutions with a focus on knowledge – 
the need for modernization is even greater. Thus, this study aims to verify the perception of 
the servers regarding the management of the Center for Higher Education in the North of the 
State of Rio Grande do Sul (CESNORS). In a descriptive-exploratory character, the case 
study was used as a strategy, with a quantitative and qualitative approach. The research was 
carried out based on the following strategies: participant observation, questionnaire 
application and interviewing. The results showed that CESNORS has a distinct 
organizational management, with favorable and important aspects in the current 
contemporary situation. 
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Os novos desafios trazidos pelo avanço das inovações econômica, 
tecnológica e cultural exigem das organizações (privadas ou públicas) repensar suas 
práticas de gestão, a fim de possibilitar o acompanhamento dos atuais cenários da 
política e da economia, assim como conseguir sua manutenção e destaque nesse 
mercado tão competitivo. Na proporção que ocorrem mudanças significativas das 
condições econômicas, políticas e sociais no mundo atual, também vão se 
modificando as formas de análise e configuração das organizações do trabalho e da 
produção. Nas universidades, a necessidade de modernização constante está ainda 
mais presente, devido ao dinamismo proveniente da criação e inovação das 
tecnologias e conhecimentos produzidos. Pela sua responsabilidade social, precisa 
estar em sintonia com as grandes transformações mundiais, buscando a melhoria na 
gestão de suas atividades, com o propósito de atingir a excelência no desenvolver o 
ensino, a pesquisa e a extensão.  
No contexto das organizações públicas, busca-se desenvolver modelos de 
gestão que contemplem de forma mais efetiva e eficaz as novas e crescentes 
demandas da sociedade brasileira. O Governo Federal, por meio da Secretaria de 
Gestão Pública (SEGEP), do Ministério do Planejamento, Orçamento e Gestão 
(Decreto 5.378 de 23 de fev. de 2005), criou o Programa Nacional de Gestão Pública 
e Desburocratização, conhecido como GESPÚBLICA. Este é caracterizado pela 
essência pública, por ser contemporâneo e federativo, e voltar-se à disposição de 
resultados para a sociedade. Sua missão é auxiliar na melhoria da qualidade dos 
serviços prestados ao cidadão e também buscar aumentar a competitividade do 
país. Para alcançar tal propósito, a estratégia da administração é articular, mobilizar 
e fomentar agentes envolvidos com a gestão pública eficiente (PALVARINI, 2009). 
Assim, com foco na gestão universitária, este estudo tem como propósito a 
verificação da percepção dos servidores com relação à gestão do Centro de 
Educação Superior Norte – RS, o CESNORS. Esta instituição é uma Unidade de 
Ensino Superior descentralizada da Universidade Federal de Santa Maria, formada 
por duas estruturas, localizadas em municípios diferentes, porém com a mesma 
direção. 
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A relevância desse estudo está diretamente relacionada com a oportunidade 
que as universidades possuem em assumir um papel importante na nova realidade 
econômica, social e cultural, em que organizações de conhecimento se transformam 
numa das principais forças do desenvolvimento econômico. Nesta ótica, evidencia-
se a importância de atentar para o ponto de vista dos servidores no que diz respeito 
aos processos da organização. Além disso, compreender como se configura a 
gestão do CESNORS pode contribuir significativamente com o tema gestão de 
universidades, somando novos conhecimentos sob um novo olhar, novas ideias de 
outra realidade de gestão de universidade pública. 
 
2 REFERENCIAL TEÓRICO 
Neste capítulo, estão abordadas as teorias que sustentaram a elaboração da 
pesquisa: Gestão Pública Contemporânea, Gestão de Universidades, 
GESPÚBLICA, Planejamento e Gestão Estratégica. 
 
2.1 A Gestão Pública Contemporânea 
Os novos desafios trazidos pelo avanço da globalização econômica, 
tecnológica e cultural exigem das organizações (privadas ou públicas) repensar suas 
práticas de gestão. Na proporção que ocorrem mudanças significativas das 
condições econômicas, políticas e sociais no mundo atual, também se alteram as 
formas de análise e configuração das organizações do trabalho e da produção.  
A Constituição Brasileira, em seu artigo 37, estabelece que: “A 
administração pública direta e indireta de qualquer dos poderes da União, dos 
Estados, do Distrito Federal e dos Municípios obedecerá aos princípios de 
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiência”.  (redação dada 
pela Emenda Constitucional nº 19, de 1998). Perante o novo cenário mundial, as 
práticas gerenciais do setor privado estão sendo implementadas no âmbito da 
gestão pública, embora de forma lenta. Para que a modernização da administração 
pública ocorra, será preciso vencer alguns desafios: “recriar uma racionalidade 
macroeconômica, incentivar um maior compromisso com a gestão, procurar o 
equilíbrio entre a flexibilidade e os regulamentos, estabelecer uma nova relação com 
a sociedade e revitalizar o sentido da administração pública” (ARAÚJO, 2008, p. 12). 
  55 
 
 




Na sequência, será abordada a gestão de universidades, os limites, as estratégias 
adotadas e a percepção dos agentes quanto à gestão universitária. 
 
2.2 Gestão de Universidades 
Desde os anos 70, os estudos com foco na administração de universidades 
têm utilizado modelos que explicam as formas de governar instituições de educação 
superior (HARDY; FACHIN, 2000). Com relação ao modelo burocrático, 
fundamentado em Max Weber (1940), o tipo ideal de poder seria o racional-legal. A 
burocracia nas universidades é verificada por meio da divisão do trabalho, adoção 
de regras, padronização das atividades, presença marcante da hierarquia 
administrativa, centralização, regulamentos formais e critérios impessoais 
(CHIAVENATO, 2006). Porém, o modelo burocrático é visto como ultrapassado, não 
tendo reconhecimento perante o interesse público atual (SOUZA et al., 2014). 
A centralização se refere à distribuição de poder na organização, ao 
processo de tomada de decisões e à parcela de influência que detém nesse 
processo cada um dos indivíduos que a compõe. Nela a decisão está mais próxima 
do topo da hierarquia, enquanto na descentralização, acontece o oposto 
(DOURADO JUNIOR; SOUSA, 2016). A descentralização torna-se necessária nas 
organizações quando, muitas vezes, a informação para a tomada de decisão está 
presente na base da hierarquia, com pessoas que têm o conhecimento da situação 
real e não no topo da administração. Nesse caso, a centralização se torna um 
entrave para a organização (MINTZBERG, 2008). Ainda, afirma que a 
descentralização permite à organização responder rapidamente às condições locais. 
A pressão por mudanças nas instituições de ensino superior se deve ao fato 
delas possuírem a função de intermediar o setor produtivo, sendo fundamental a 
constante atualização dos processos e a interação com o ambiente interno e 
externo. Isso se faz necessário para possibilitar aos seus egressos um perfil proativo 
e inovador, que se adapte às constantes alterações econômicas e sociais, bem 
como aos avanços tecnológicos (HRUSCHKA, 2004). Como os demais órgãos 
públicos brasileiros, as universidades não estão habituadas a realizar atividades 
estratégicas de planejamento, o que as tornam sensíveis a mudanças externas 
como as políticas de governos e dos mercados (SILVA et al., 2013). Em seguida, 
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explana-se sobre as principais características e fundamentos do Programa Nacional 
de Gestão Pública e Desburocratização (GESPÚBLICA). 
 
2.3 GESPÚBLICA 
O Programa Nacional de Gestão Pública e Desburocratização foi criado pelo 
Decreto Federal nº 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, possuindo a missão de 
auxiliar na melhoria da qualidade dos serviços prestados ao cidadão e também 
aumentar a competitividade do País. Tendo como base o documento de referência 
do Ministério do Planejamento, Orçamento e Gestão (2009, p. 10), as principais 
características dessa política de gestão pública são: ser essencialmente pública; 
estar focada em resultados para o cidadão; ser federativa. 
O GESPÚBLICA é uma política formulada a partir da premissa de que a 
gestão de órgãos e entidades públicas pode e deve ser excelente, além de ser 
comparada com padrões internacionais de qualidade em gestão. Todavia, não pode 
e nem deve deixar de ser pública. A qualidade da gestão pública tem que ser 
orientada para o cidadão, e desenvolver-se dentro do espaço constitucional 
demarcado pelos princípios da impessoalidade, da legalidade, da moralidade, da 
publicidade e da eficiência. A base conceitual e os instrumentos do GESPÚBLICA 
não estão limitados a um objeto específico a ser gerenciado (saúde, educação, 
previdência, saneamento, tributação, fiscalização etc.), aplicam-se a toda a 
administração pública. 
O Modelo de Excelência em Gestão Pública está alicerçado também em 
fundamentos próprios da gestão contemporânea, sendo eles: pensamento sistêmico, 
aprendizado organizacional, cultura da inovação, liderança e constância de 
propósitos, orientação por processos e informações, visão de futuro, geração de 
valor, comprometimento com as pessoas, foco no cidadão e na sociedade, 
desenvolvimento de parcerias e gestão participativa (BRASIL, 2014). 
 
2.4 Planejamento e Gestão Estratégica 
A administração pública funciona melhor “quando se podem conceber 
algumas coisas como certas, ao menos por algum tempo” (MINTZBERG, 2008, p. 
22). E este, segundo o autor, é um papel importante da estratégia nas organizações: 
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ela resolve as grandes questões para que as pessoas possam cuidar dos pequenos 
detalhes. A estratégia pode ser entendida como o caminho pré-definido a ser 
seguido para garantir a legitimidade e sobrevivência da organização no longo prazo. 
É o conjunto de ações estabelecidas, visando ao cumprimento da missão 
institucional e ao alcance da visão de futuro da organização. O mesmo autor afirma 
que a visão de futuro cria a imagem de destino e a estratégia define a lógica de 
concretização dessa visão. Assim, se a estratégia se refere ao caminho para o 
alcance da visão de futuro, é fundamental que esta estratégia seja gerenciada, daí 
surgindo o conceito de gestão estratégica, que, em síntese, é o conjunto de 
decisões que determinam o desempenho futuro da organização. 
Outro fator relevante, segundo Barros e Pompeu (2013, p. 59), está 
relacionado à identidade, que o autor explica ser “algo que só importa para nós 
mesmos, em uma clara operação do pensamento humano”. A organização que não 
prioriza o processo de constante inovação do seu modelo de negócio, para 
aproveitar as oportunidades que venham a surgir num futuro não muito distante, está 
fadada, na melhor das hipóteses, à estagnação ou ao consequente 
desaparecimento. A estratégia serve para múltiplas funções, sendo elas: dar rumo, 
permitir a concentração dos esforços, definir a organização e servir como fonte de 
coerência interna (ALMEIDA, 1994).  
O planejamento propicia um melhor trabalho em equipe, aumentando a 
capacidade produtiva e melhorando o direcionamento dos esforços na busca dos 
objetivos (LIMA et al., 2004). É um processo que define os objetivos organizacionais 
que a empresa deve alcançar e facilita a escolha dos melhores caminhos para 
atingi-los. Deve envolver todas as áreas da organização e pode ser subdivido em 
estratégias operacionais para facilitar sua aplicabilidade (MAXIMIANO, 1992). Por 
meio destas características, o planejamento estratégico proporciona sustentação 
metodológica para a tomada de decisão (OLIVEIRA, 2015). 
 
3 METODOLOGIA 
O estudo se trata de uma pesquisa bibliográfica, utilizando-se da estratégia 
estudo de caso. Esta consistiu na observação de fatos e coleta de dados 
relacionados à análise, sendo utilizadas duas abordagens: pesquisa quantitativa e 
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qualitativa. Os instrumentos de coleta de dados utilizados foram questionário e 
entrevista gravada e transcrita na íntegra com posterior análise de conteúdo. 
Segundo Caregnato e Mutti (2006), a análise de conteúdo “espera compreender o 
pensamento do sujeito através do conteúdo expresso no texto, numa concepção 
transparente de linguagem”. Neste contexto, a transcrição envolveu um conjunto de 
aspectos que compreendem a precisão, a fidelidade e a interpretação dos dados, 
para que não ocorresse a descontextualização do conteúdo em parte ou na sua 
totalidade. A abordagem quantitativa compreendeu uma pesquisa survey, por meio 
de questionário aplicado a todos os servidores do CESNORS. O questionário foi 
elaborado a partir das referências bibliográficas sobre o tema e validado por banca 
com profissionais renomados da área, por se tratar de um estudo que mostra um 
modelo único no Brasil de Gestão de Universidades. 
Os participantes da pesquisa foram selecionados com base no uso de 
amostra não probabilística. Com relação à aplicação do questionário, foram incluídos 
todos os servidores docentes e técnicos administrativos em educação, das duas 
unidades que compõem a Instituição. Foram validados 93 dos 186 questionários 
disponibilizados aos servidores.  Para a realização da entrevista foram destacados 
os seguintes cargos chaves (ou stakeholders): o diretor e o vice-diretor do 
CESNORS; o chefe da seção adjunta de apoio administrativo da unidade de 
Palmeira das Missões; o chefe da seção de apoio administrativo, unidade de 
Frederico Westphalen; um chefe de departamentos de cada unidade, um 
coordenador de curso de cada unidade, um coordenador da pós-graduação, um 
discente de cada unidade, compondo nove entrevistados. O critério utilizado para a 
escolha dos participantes foi serem, ou terem sido, membros do conselho do Centro 
e possuírem mais tempo de atuação na instituição. 
As respostas às questões foram organizadas em uma escala ordinal do tipo 
Likert com cinco pontos, adotada por ser tratada estatisticamente como métrica de 
observação intervalar, a saber: 1 – Discordo Totalmente (DT); 2 – Discordo 
Parcialmente (DP); 3 – Neutro – Não Concordo, Nem Discordo (N); 4 – Concordo 
Parcialmente (CP); e 5 – Concordo Totalmente (CT).  Por fim, salienta-se que a 
análise dos dados se deu de maneira conjunta, isto é, os resultados qualitativos e 
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quantitativos estão expostos de forma simultânea, visando favorecer a 
complementação nas abordagens. 
 
4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
Com o intuito de identificar a percepção dos servidores quanto à gestão do 
CESNORS, primeiramente caracterizou-se o perfil sociodemográfico e ocupacional 
dos participantes que responderam ao questionário quantitativo, visando verificar 
características relevantes dos servidores. Na Tabela 1, apresenta-se o perfil geral 
dos participantes. 
 
Tabela 1 – Caracterização do perfil dos Participantes da Pesquisa 
PERFIL TOTAL (n = 93) 
Categoria de servidor 
DOCENTE TAE GERAL 
52 (56%) 41 (44%) 93 (100%) 
Unidade de lotação 
Frederico Westphalen 






















Faixa de Idade 
De 18 a 30 anos 
De 31 a 40 anos 
De 41 a 50 anos 
















Tempo de Carreira na Instituição 
Até 1 ano 
De 2 anos a 3 anos  
De 4 anos a 5 anos 




































Cargo de chefia 
Direção 
Chefe de departamento 
Coordenador do curso 
Chefe de setor 



















Fonte: elaborada pelos autores. 
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Conforme demonstrado na Tabela 1, tanto o segmento Docente como o TAE 
obtiveram representatividade significativa na pesquisa, sendo que os docentes foram 
levemente mais numerosos, com percentual de 56% do total. Isto reflete que os 
servidores, tanto na gestão administrativa quanto na gestão acadêmica, 
demonstraram interesse em discutir a temática da pesquisa. As demais 
características, evidenciaram a predominância numérica de participantes: lotados na 
Unidade de Frederico Westphalen; do sexo masculino; entre 31 a 40 anos; com 
tempo de carreira entre 2 a 3 anos; possuem Doutorado; e não possuem cargos de 
chefia. 
No que tange ao tempo de carreira, convém destacar que houve uma 
rotatividade grande de servidores, conforme explicam os entrevistados (A, D e F), 
em virtude do CESNORS ser um Campus novo, em construção, ainda com pouca 
infraestrutura, localizado no interior do estado do Rio Grande do Sul, com unidades 
em municípios diferentes e distante das capitais e da sede da UFSM. Com relação à 
escolaridade, os percentuais mostram um elevado nível de qualificação, o que é 
muito favorável para a instituição, principalmente por ser um Centro de Educação 
Superior com apenas nove anos. Já no que se refere à ocupação de cargo de 
chefia, destaca-se que o CESNORS apresenta uma estrutura organizacional que se 
inclina para um modelo enxuto de gestão.  
Na Tabela 2, estão apresentados os resultados da pesquisa quantitativa, 
considerando a dimensão, percepção e resgatando inferências qualitativas para 
melhor compreensão das análises. 
 





Parcial Total Parcial Total 
Percebo que há o compartilhamento das 
informações no ambiente interno. 
26% 13% 16% 32% 13% 
Percebo a inovação contínua dos 
processos da Instituição visando obter 
vantagem competitiva. 
17% 13% 15% 44% 11% 
Existe uma política de assistência 
estudantil capaz de atender as 
demandas da comunidade acadêmica, 
considerando apenas 09 anos de Centro. 
21% 11% 30% 30% 8% 
Percebo que os conflitos são 
gerenciados com democracia e diálogo. 
22% 14% 24% 29% 11% 
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Os servidores têm acesso ao 
conhecimento residente em todos os 
setores. 
27% 14% 22% 27% 10% 
Percebo uma permanente busca pela 
melhoria do sistema de tecnologia de 
informação. 
18% 13% 16% 41% 12% 
Procuro contribuir com o aprimoramento 
contínuo dos serviços prestados pela 
instituição. 
- 1% 13% 40% 46% 
Percebo uma instituição que exerce a 
visão de futuro, planeja, age e aprende 
estrategicamente, obtendo resultados 
expressos pelo seu bom desempenho. 
- 1% - 15% 84% 
Acredito que o meu comprometimento 
com os objetivos do CESNORS contribui 
para o crescimento institucional. 
- 1% 4% 28% 67% 
Fonte: elaborada pelos autores. 
Analisando a Tabela 2, é possível inferir que a maioria (45%) dos 
respondentes percebe parcial ou totalmente o compartilhamento de informações no 
ambiente interno. Nesta direção, os entrevistados (B, D e F) explicam que existe um 
ambiente favorável à troca de informações e consideram um aspecto importante da 
gestão da instituição, pois a troca de informações favorece o aprendizado e o 
melhoramento contínuo nos processos, além de agilizar a tomada de decisões. 
No que diz respeito à variável inovação contínua dos processos da 
instituição, 55% concordam parcial ou totalmente que há a inovação contínua dos 
processos da instituição no intuito de obter vantagem competitiva. Três entrevistados 
(A, B e C) explicam que esta é uma estratégia do Centro, pois com a inovação 
adotada a partir do aprendizado e das experiências anteriores, houve um 
melhoramento dos processos e consequente elevação da agilidade nas tomadas de 
decisões e no retorno aos envolvidos. Dessa forma, proporcionou-se maximizar a 
satisfação e a confiança dos clientes tanto internos quanto externos. 
Com relação à variável política de assistência estudantil, 38% concordam 
parcial ou totalmente que esta é capaz de atender as demandas do Centro. Para 
dirimir estes achados da pesquisa, os entrevistados (D, E e F) colocam que a 
assistência estudantil é um dos aspectos sempre em pauta na gestão das unidades, 
pois garante a permanência do estudante na Universidade. Ainda o entrevistado A 
complementa que o CESNORS disponibiliza um setor de Apoio Pedagógico com 
profissionais como: Assistente Social, Psicóloga, Núcleo de Assistência à Saúde 
  62 
 
 




(NAS) – com duas enfermeiras – e Moradia Estudantil. Todos os entrevistados têm 
ciência que estas condições precisam ser melhoradas, mas consideram que muito já 
se alcançou em tão pouco tempo de instituição. 
No que diz respeito à variável gerenciamento dos conflitos, 40% dos 
respondentes concordam parcial ou totalmente que os conflitos são dirimidos com 
democracia e diálogo. De acordo com os entrevistados Gestores A e B, o ambiente 
da instituição já demonstra a complexidade de relações entre os departamentos, 
cursos e administração, gerando, muitas vezes, uma falta ou falha de comunicação. 
Explanam também que acreditam que, no geral, há um bom entendimento e que a 
maioria trabalha para o crescimento da instituição como um todo. 
Com relação à variável acesso dos servidores ao conhecimento 
residente nos setores, observa-se que 37% concordam parcial ou totalmente que 
este é acessível a todos os integrantes da instituição.  Todavia, é uma área que 
merece a atenção dos gestores, pois, 22% dos respondentes se colocaram neutros 
e 41% discordam parcial ou totalmente. Nesta direção, os entrevistados (B e C e F) 
comentaram que, embora a instituição tenha esta cultura organizacional que visa o 
trabalho em equipe, o ambiente de universidade é complexo, ocorrendo falhas de 
comunicação. Neste caso, a interação não funciona e, consequentemente, esta 
estratégia falha. Mencionam ainda que há o incentivo ao compartilhamento do 
conhecimento, de modo que esta prática de gestão é relevante para auxiliar na 
integração das atividades envolvidas, principalmente para acelerar e melhorar o 
ensino para os novos servidores. 
Quanto à variável busca pela melhoria do sistema de tecnologia de 
informação, 53% dos sujeitos concordam parcial ou totalmente que existe esta 
preocupação na gestão. Com relação a esse assunto, os entrevistados colocaram 
que há uma constante busca por melhoria do sistema de tecnologia de informação, 
pois consideram uma área vital para a gestão e para toda a instituição. Demonstram 
também a necessidade de avanços nos Campi em relação à tecnologia de 
informação. Ainda, o entrevistado C explica que, no início das atividades, as 
unidades enfrentaram muitos problemas estruturais – de localização, de falta de 
sinal e de quedas constantes do sistema de internet e de telefonia –, deixando os 
Centros totalmente sem comunicação.  
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Com relação à disponibilidade de contribuir com o aprimoramento contínuo 
dos serviços prestados pela instituição, 86% concordam parcial ou totalmente que 
visam contribuir com a melhoria contínua dos serviços prestados pelo CESNORS. 
Nesta direção, os entrevistados (A, C, D e I) corroboram afirmando que esta é uma 
prática que a gestão pode esperar, sendo favorável ao ambiente organizacional. 
Quanto à variável visão de futuro, 99% concordam parcial ou totalmente 
que a instituição a vivencia. Neste contexto, o documento de referência do 
GESPÚBLICA (2009) expõe que esta indica o rumo e a constância de propósitos 
que mantém a organização nessa direção. Segundo os entrevistados (A, B, D e G), 
o CESNORS tem visão de futuro, pois suas ações e aprendizados têm obtido 
excelentes resultados. Atualmente, de 11 unidades universitárias que compõem a 
UFSM, o CESNORS ocupa a sexta posição em distribuição de recursos; os cursos 
avaliados pelo Ministério da Educação (MEC) tiveram a nota máxima; e os egressos 
das unidades têm se destacado na comunidade e na sociedade em geral. Além 
disso, até o final do semestre de 2016, a gestão do CESNORS contará com 14 
mestres (servidores técnicos administrativos em educação) oriundos do mestrado 
profissional em gestão de organizações públicas – uma ação estratégica inovadora – 
implantado visando à qualificação dos servidores. 
Referente à última variável, a qual trata do comprometimento dos 
objetivos do CESNORS contribuírem para o crescimento da instituição, a 
maioria dos sujeitos (95%) acredita que o seu envolvimento e empenho subsidiam e 
reforçam o crescimento institucional. Nesta direção, os entrevistados (A, B, F, G e 
H), explanam que esta é uma cultura organizacional implantada no CESNORS, a 
qual contribui para que as unidades tenham concretizado a sua missão de levar 
educação de nível superior para o interior do estado. Nesta ótica, acredita-se que 
tanto na região de Frederico Westphalen, como na de Palmeira das Missões a 
UFSM está consolidada, impactando significativamente no desenvolvimento local e 
regional. 
  
4.1 Aspectos favoráveis com relação à percepção de gestão 
A partir da análise dos resultados, constata-se que na gestão do CESNORS 
existe um ambiente que possibilita a troca de informações e do conhecimento, 
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favorecendo a aprendizagem contínua e o melhoramento dos processos. Com isso, 
depreende-se que as tomadas de decisões são céleres no âmbito da gestão. Outro 
aspecto analisado é quanto ao gerenciamento dos conflitos pela gestão. Constatou-
se que conflitos fazem parte do contexto de toda instituição, considerando o 
ambiente e as funções em que desempenha ensino, pesquisa e extensão. No 
contexto do CESNORS, com duas unidades universitárias em municípios diferentes, 
aumenta o grau de complexidade nesse tema. Infere-se que os conflitos e 
divergências são resolvidos com democracia e diálogo. 
Nessa direção, o GESPÚBLICA (2009) salienta o compromisso com as 
pessoas: melhorando a qualidade nas relações de trabalho, viabilizando a 
autonomia, alcançando resultados, assumindo riscos, criando oportunidades de 
aprendizado e desenvolvendo competências, criando práticas flexíveis e produtivas 
para atrair e reter talentos, contribuindo para um clima organizacional participativo e 
agradável. Com relação à visão de futuro, os resultados demonstram que o 
CESNORS a possui, de modo que a instituição planeja, age e aprende. Através 
dessa visão, tem-se alcançado excelentes resultados em comparação com outras 
instituições. 
4.2 Aspectos desfavoráveis com relação à percepção de gestão 
Dentre os aspectos que requerem melhoria, destaca-se a estrutura flexível e 
descentralizada também na parte acadêmica. A departamentalização fragmenta e 
não favorece as ações integradoras. Nessa mesma direção, destaca-se que a 
comunicação é um importante fator estratégico de gestão, sendo que seu 
aprimoramento pode possibilitar a integração de todos os setores e pessoas, além 
de favorecer o relacionamento com o ambiente externo. 
 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
O objetivo desta pesquisa foi a verificação da percepção dos servidores com 
relação à gestão do Centro de Educação Superior Norte - RS, o CESNORS. Nesse 
sentido, constatou-se que existe inovação na forma organizacional, em virtude da 
criação de secretarias conjuntas e das equipes de trabalho, viabilizando, dessa 
forma, um atendimento mais amplo e racional das demandas da instituição. Foi 
verificada, como aspecto favorável, a existência de um ambiente que possibilita a 
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troca de informações e do conhecimento, possibilitando e incentivando a 
aprendizagem contínua e o melhoramento dos processos, inferindo agilidade na 
tomada de decisões pela gestão. 
Outros resultados apontados pela pesquisa referem-se: aos conflitos e 
divergências, próprios do ambiente complexo da organização, os quais são 
resolvidos com democracia e diálogo; ao alto nível de qualificação dos servidores; e 
à disponibilidade em contribuir com a gestão. Ainda, destaca-se a visão de futuro, 
pois a instituição investe em planejamento e aprendizado organizacional. 
Nesse contexto, constata-se que o CESNORS possui uma gestão 
organizacional diferenciada, com aspectos favoráveis importantes na atual 
conjuntura do mundo globalizado, a qual requer da universidade assumir o papel de 
agente transformador do conhecimento e do pensamento dos indivíduos, tanto para 
crescimento pessoal quanto para o profissional. Desse modo, é fundamental 
aprofundar estudos e pesquisas para obtenção de novos referenciais teóricos e 
empíricos, a fim de se subsidiar a construção de estruturas inovadoras que de fato 
atendam às especificidades das instituições universitárias. Assim, pode-se dizer que 
esta pesquisa é uma fonte de subsídios para os estudos de gestão universitária, 
através do conhecimento gerado e aplicado, bem como das competências 
desenvolvidas e as experiências vivenciadas no âmbito do CESNORS. 
Finalizando, aponta-se como uma das limitações desse estudo a coleta dos 
dados realizada somente na Instituição CESNORS, haja vista ter sido um estudo de 
caso. Do mesmo modo, destaca-se que os resultados não foram comparados com 
outros estudos de outras unidades descentralizadas. Ainda figura como limitação a 
utilização apenas de análises descritivas, sem utilizar-se de estratégias quantitativas 
mais robustas. Por fim, indica-se, como sugestão de trabalhos futuros com relação 
ao tema gestão universitária, o estudo individual das unidades que formavam o 
CESNORS. Isto permitiria uma comparação entre o campus de Palmeira das 
Missões e o campus de Frederico Westphalen. Ainda, acredita-se ser relevante a 
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